Budgetten kunnen volgens verschillende criteria ingedeeld worden. Hieronder worden de meest ge- 
hanteerde indelingen toegelicht. 


1 Budgetten naargelang de aard van de onderneming 


Om te weten hoe de budgettering opgestart moet worden, is het belangrijk de typologie van de on- 

derneming te kennen. Ondernemingen worden ingedeeld als volgt’: 

- handelsonderneming: dit is een onderneming die handelsgoederen aan- en verkoopt, zonder deze 
handelsgoederen een verdere bewerking te geven; 

- productie- of industriële onderneming: dit is een onderneming die grondstoffen aankoopt, deze 
verwerkt tot eindproducten en ze vervolgens verkoopt; 

- dienstenonderneming. 


Het verwerkingsproces bij productieondernemingen kan verlopen volgens: 

- continue of massaproductie, bv. industriële bakkerijen, autoassemblage, farmaceutische bedrijven, 
papierproducenten, voedingsproducenten enz. 

- (serie)stukproductie of orderproductie, bv. bouwfirma's, drukkerijen, vliegtuig- en scheepsbouw, 
openbare werken, constructiebedrijven, softwareontwikkeling op maat van de klant enz. 


Bij massaproductie wordt steeds in grote hoeveelheden hetzelfde type producten gemaakt. Het aandeel 
grondstoffen en directe arbeid daarin staat in vaste relatie tot het eindproduct. Het gaat om standaard- 
producten of standaarddiensten. De producent biedt dus een bepaald assortiment aan, waaruit de 
klanten kunnen kiezen. De productie gaat dan ook meestal aan de verkoop vooraf. 

Een ander kenmerk van massaproductie is dat het productieproces continu verloopt, waarbij de op- 
eenvolgende bewerkingen gebeuren in een geïntegreerd proces. Vandaar de Engelstalige benaming 
process costing. 


Bij massaproductie wordt de kostprijs per product gebudgetteerd. Deze kostprijs is op zijn beurt ge- 
baseerd op de kostprijs van de periode(s) waarin het product werd geproduceerd. 

Bij orderproductie is de productie niet gestandaardiseerd. Een product of dienst wordt ontwikkeld op 
vraag van de klant, d.i. volgens de specificaties van de klant. Elk order ondergaat specifieke bewerkin- 
gen, in een specifieke volgorde. Bijgevolg beschikken ondernemingen die op order produceren niet 
over standaardmateriaallijsten (bills of material) of standaardbewerkingslijsten voor de producten. 
De volgorde is dus: eerst verkoop (bestelling), dan productie. 

De kostprijs wordt per order gebudgetteerd, onafhankelijk van de periode. De kostprijscalculatie 
noemt men daarom ook ‘job order costing. 


In de praktijk is het verschil tussen massa- en orderproductie niet altijd duidelijk. Zo wordt in de 
auto- of meubelindustrie vaak pas gestart met de productie als de individuele wensen van de klant 
(type, kleur enz.) bekend zijn. Een bedrijf kan bovendien perfect massaproductie van een bepaald 
product combineren met stukproductie van een ander product. 


Bij budgettering in dienstenondernemingen kunnen we deze sector wat betreft zijn processen ook 
indelen in een handelsonderneming, een massa- en orderproductieonderneming. Een hamburger- 
keten kunnen we beschouwen als een dienstverlener die massaproductie aanbiedt. In een trans- 
portbedrijf vertonen de processen veel gelijkenis met een handelsonderneming. Consulting, een 


1 Het typologieschema van Starreveld (1997) wordt in de bespreking beperkt tot de ondernemingen waar een al of niet overwegende 
doorstroming van eigen goederen plaatsheeft. 
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boekhoudkantoor, ziekenverzorging en de reparatie van auto's zijn voorbeelden van ondernemingen 
waarbij de processen veel weg hebben van orderproductie. 


Als bovendien de geleverde prestaties op specifieke aanwijzing van de klant worden uitgevoerd, kan 
voorraad onder de vorm van werken in uitvoering ontstaan. Dit treedt op als prestaties plaatsvinden 
voor de (op)levering heeft plaatsgehad, zoals bv. in de bouw- of ICT-sector, of bij researchprojecten. 
Voorraad kan dus perfect voorkomen in de dienstensector. De budgettering en waardering ervan 
vraagt speciale aandacht. 


De controledoeleinden van een dienstenonderneming zijn fundamenteel anders dan van productiebe- 
drijven. In het verleden was budgettering in dienstverlenende bedrijven eenvoudig en beperkt tot de 
traditionele kostenbudgetten per afdeling. Verschillenanalyse van budget en werkelijkheid per afde- 
ling was voldoende als controle-instrument. Door de toenemende concurrentiedruk werd dergelijke 
vorm van budgetteren echter ontoereikend. Aangezien dienstverlenende bedrijven vaak meer direct 
contact hebben met de klant, moeten deze bedrijven extra kritisch zijn wat betreft tijdige levering en 
kwaliteit van de service. Voor budgettering en beheer van deze kosten wordt vooral gebruik gemaakt 
van activity based budgetten. Hierover meer in dit hoofdstuk. 


2 Functionele indeling van budgetten 


Operationele budgetten kunnen ingedeeld worden volgens de organisatiestructuur van de onderne- 

ming. Zo onderscheidt men: 

- het verkoopbudger; 

- het voorraadbudget materiaal, afgewerkt product, goederen in bewerking, handelsgoederen, be- 
stellingen in uitvoering enz; 

- het productiebudger; 

- het direct-materiaalbudget, uitgedrukt in hoeveelheden; 

- het personeelsbudget van de directe arbeid in uren; 

- het kostenbudget van aangekochte/verbruikte materialen, aangekochte/verkochte handelsgoede- 
ren, personeel, indirecte productiekosten, beheerskosten, verkoopkosten, R, D & E-kosten. 


Daarnaast zijn er budgetten die de organisatiestructuur overstijgen en op ondernemingsniveau opge- 
steld worden, zoals de volgende financiële budgetten: 

— investeringsbudget; 

- kas- of liquiditeitsbudget; 

- gebudgetteerde resultatenrekening; 


— gebudgetteerde balans. 


Al deze deelbudgetten vormen een samenhangend geheel: 

— productie is afgestemd op de verkoop en het voorraadbeleid gereed product; 

— materiaalverbruik en productiepersoneelsbudget zijn afgestemd op producties 

— materiaalaankopen zijn afgestemd op het materiaalverbruik en het voorraadbeleid materialen; 
— een stijgende verkoop/productie heeft investeringen tot gevolg; 

- verkopen leiden tot inkomsten en beïnvloeden zo het kasbudgert; 

— verkopen leiden tot verkoopkosten; 


= KIZ, 


Dit betekent dat het opstellen van de verschillende deelbudgetten geen sinecure is. Om de verschillen- 
de budgetten op elkaar af te stemmen moeten heel wat aanpassingen gedaan worden. 


Figuur l Functionele indeling van budgetten 
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Doorheen het boek wordt de samenhang tussen de verschillende budgetten geïllustreerd aan de 
hand van twee cases. Aan de hand van de case nv Tevalux wordt de budgettering in een produc- 
tie-onderneming besproken. Daarnaast geeft de case Compuserv inzicht in de budgettering van een 
dienstenonderneming. 


Het is niet noodzakelijk al de vermelde budgetten op te stellen. Kleine ondernemingen zullen zich 
meestal beperken tot het verkoopbudget als enige operationeel budget en de financiële budgetten. 


3 Statische en flexibele budgetten 


- Statisch budget: een budget gebaseerd op het gebudgetteerd volume. 

- Flexibel budget: een budget uitgewerkt voor verschillende volumes. In het kader van de budget- 
controle is het flexibel budget op basis van het werkelijke volume een nuttig instrument voor 
de verschillenanalyse tussen werkelijkheid en budget. De werkelijkheid is immers afgestemd op 
het werkelijke volume en niet noodzakelijk op het verwachte volume bij het opstellen van de 
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Hoofdstuk 3 Soorten budgetten 


budgetten. In het hoofdstuk over de financiële managementrapportering werd hierop al uitvoerig 
ingegaan. 


4 Activity based budgetten 


Al Het begrip 


In de traditionele budgetten worden indirecte vaste kosten aan de kostenobjecten (afdelingen, 
product, dienst, order) toegewezen op basis van volumegrootheden, zoals aantal geproduceerde een- 
heden, aantal machine-uren, aantal directe arbeidsuren enz. 


Door het gewijzigd ondernemingsproces zijn echter de indirecte vaste kosten toegenomen, en is een 
toewijzing van deze kosten op basis van volumegrootheden ontoereikend gebleken. 


VOORBEELD 


Grote productvariëteit leidt tot meer kosten voor kwaliteitscontrole, instelkosten, transportkosten, 
kosten voor research en development, kosten voor marketing, product- en procesontwerp enz. 


Deze kosten wijzigen echter niet met volumegrootheden, maar in functie van andere elementen. 
Instelkosten variëren bv. met het aantal loten, transportkosten met het aantal transporten enz. 


Activity based costing (ABC) onderzoekt tengevolge van welke activiteiten kosten ontstaan. Vervolgens 
worden de kostenveroorzakers van elke activiteit en de daarbij horende kosten bepaald. Deze ABC- 
informatie kan gebruikt worden om de indirecte kosten correct te budgetteren. De kosten kunnen 
dan ook correcter toegewezen worden aan de kostenobjecten. 


VOORBEELD 


Gegeven is volgende informatie volgens de ABC-benadering. 

De indirecte productiekosten zijn ontstaan uit volgende activiteiten: 
- instellen van machines; 

— _materiaalbehandeling; 

- kwaliteitscontrole; 

— aankopen. 


De kosten voor het instellen van machines, de materiaalbehandeling en de kwaliteitscontrole worden 
veroorzaakt door het aantal productieloten, de aankopen door het aantal verschillende onderdelen. 
De kosten per kostenveroorzaker (ook causale factor genoemd) bedragen voor: 

— instellen van machines: 60,00 EUR per lot; 

— materiaalbehandeling: 40,00 EUR per lot; 

- kwaliteitscontrole: 80,00 EUR per lot; 

- aankopen: 100,00 EUR per onderdeel. 


In het productiebudget wordt een order van 100 stuks gepland. Dit order vereist 20 loten en 150 
verschillende onderdelen. 
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De indirecte productiekosten worden dan als volgt gebudgetteerd voor dit order: 


Activiteit Kostenveroorzaker Kost per kostenveroorzaker 


Gebudgetteerde kosten 


Instellen van machines aantal productieloten 60,00 EUR/lot 1 200,00 
Materiaalbehandeling aantal productieloten 40,00 EUR/lot 800,00 
Kwaliteitscontrole aantal productieloten 80,00 EUR/lot 1 600,00 
Aankopen aantal onderdelen 100,00 EUR/onderdeel 15 000,00 
Totaal 18 600,00 


4.2 Activity based budgettering in de dienstensector 


De toenemende concurrentie in de dienstverlenende sector leidde tot meer aandacht voor een snelle 
en kwalitatief uitstekende service voor de klant. Er werden meer kosten gemaakt voor marktonder- 
zoek (nieuwe diensten, nieuwe klant), efficiëntere dienstverlening (bijscholing), reclame enz. 

Deze kosten wijzigen evenmin met volumegrootheden. ABB kan ook hier een interessante techniek 
zijn voor de budgettering van de kosten. Hieronder worden voorbeelden gegeven van activiteiten en 
hun kostenveroorzaker die in een bank gebruikt kunnen worden. 


Activiteit Kostenveroorzaker 


Afhandeling vragen klanten Minuten gesprekstijd 
Computerverwerking Aantal computertransacties 
Overzichten maken Aantal verstrekte overzichten 
Hypotheekbeheer Aantal hypotheken 

5 Budgetten voor discretionaire kosten 


Discretionaire kosten zijn kosten die niet afhankelijk zijn van productieprocessen of capaciteit, maar 
uitsluitend bepaald worden door beslissingen van het management. Directe materialen zijn voor- 
beelden van procesafhankelijke kosten, afschrijvingen zijn voorbeelden van capaciteitsafhankelijke 
kosten en zijn dus geen discretionaire kosten. 

Voorbeelden van managementafhankelijke kosten (managed costs) zijn: R-, D- en E-kosten, 
marketingkosten, kosten van staf en beheersfuncties. Vaak ontbreekt een causale relatie tussen deze 
kosten en de opbrengsten, omdat de opbrengsten bv. niet goed bepaald kunnen worden. De planning 
van deze kosten gebeurt doorgaans vrij ondoordacht: men redeneert daarbij meestal in functie van 
toenames. 

Technieken om discretionaire kosten te budgetteren zullen vooral in handels- en dienstverlenende bedrij- 
ven, bij de overheid en in de non-profitsector toegepast worden. 


5.1 Zero based budgeting 


Bij zero based budgeting (ZBB) wordt ervan uitgegaan dat geen enkele activiteit noodzakelijk is, 
m.a.w. men vertrekt van nul. Daarna wordt het budget geleidelijk opgebouwd volgens een proces dat 
in vier fasen verloopt: 
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- identificatie van beslissingseenheden; 

— analyse van de beslissingsmethodes; 

— toewijzing van schaarse middelen aan de activiteiten, gerangschikt naar prioriteit; 
- opstellen van gedetailleerde budgetten. 


5.1.1 Identificatie van beslissingseenheden 


De onderneming wordt ingedeeld in beslissingseenheden, d.w.z. groepen van activiteiten die geana- 
lyseerd kunnen worden, zoals bv. marketing, juridische zaken, dienst na verkoop enz. 


5.1.2 Analyse van de beslissingsmethode 


Deze analyse bestaat uit: 

— onderzoek naar de huidige werkwijzen; 

- onderzoeken van alternatieven; 

— stapsgewijze kosten-batenanalyse op het beste alternatief. 


De manager geeft een gedetailleerde beschrijving van de activiteiten van zijn eenheid, met vermelding 
van het tewerkgestelde personeel en de kosten. Alternatieven worden achtereenvolgens geëvalueerd en 
de beste werkwijze wordt weerhouden. De stapsgewijze kosten-batenanalyse begint dan met het voor- 
opstellen van een minimaal aantal activiteiten, ervan uitgaande dat de beslissingseenheid niet bestond. 


De evaluatie van de verschillende activiteiten waarover beslist moet worden — ‘beslissingspakketten’ 
genoemd — is gebaseerd op vastgelegde criteria die afgeleid worden uit de langetermijndoelstellingen 
van de onderneming. Deze criteria hanteren dus niet alleen kwantitatieve maar ook kwalitatieve maat- 
staven. Bedoeling is de effectiviteit en efficiëntie van de activiteiten te beoordelen en aldus de activi- 
teiten te rangschikken naar prioriteit. Voorbeelden van criteria kunnen zijn: rentabiliteit, risicograad, 
klantentevredenheid, doorlooptijd enz. 


51.3 Toewijzing van schaarse middelen aan de activiteiten 


Per activiteitengroep wordt het maximale uitgavenniveau bepaald dat het topmanagement zal goed- 
keuren. Het maximum wordt dan ver genoeg beneden dat maximale uitgavenniveau gelegd, om 
voldoende speling te hebben. 

Eerst worden de beschikbare middelen aan de activiteitengroep met de hoogste prioriteit toegewezen, 
vervolgens worden de resterende middelen aan de activiteitengroep met de tweede prioriteit toege- 
wezen enz. 


5.1.4 Opstellen van gedetailleerde budgetten 


Op basis van de rangschikking van activiteiten en de eraan gekoppelde (goedgekeurde) uitgaven, 
worden de budgetten opgesteld. De activiteiten worden daarbij zeer gedetailleerd gedefinieerd, zodat 
ook de budgetten voldoende gedetailleerd kunnen worden. 


ZBB was aanvankelijk meer gericht op de non-profitsector. Naarmate ook profitondernemingen 
steeds meer verzeild geraakten in een stroom van kostenstijgingen die niet gecompenseerd konden 
worden door stijgende verkoopprijzen, kreeg ZBB ook in die sector succes. 


Voordelen van zero based budgeting: 

- ZBB verplicht het management na te denken over beslissingen en zo de beschikbare middelen 
(machines, mensen, financiering) op een correcte manier toe te wijzen aan de geplande activitei- 
ten. Daarom wordt ZBB bv. vaak toegepast bij reorganisaties. 

- ZBB vermijdt dat in het verleden opgestarte projecten een eigen leven gaan leiden en blijven 
bestaan, zonder dat ze enige bestaansreden hebben. 

- Er wordt afgestapt van het autoritaire leidinggeven. Het lager niveau wordt betrokken in het 
planningproces en wordt gedwongen na te denken over de doelstellingen en de functie van hun 
eigen taken. 

Nadelen van zero based budgeting: 

- Het vraagt veel tijd en inspanning om elk alternatief te evalueren. ZBB is daarom zeer duur. 

- De uitgangssituatie dat geen enkele activiteit noodzakelijk is, is niet reëel. Zo is bv. het aanwezige 
personeel niet altijd op korte termijn omzetbaar. 


VOORBEELD 


De nv Solarauto is de verdeler van een milieuvriendelijke personenwagen bestemd voor de Benelux 
en heeft een overeenkomst met 80 onafhankelijke garagisten gespreid over het marktgebied voor 
de verkoop en het onderhoud van de voertuigen. Het bedrijf voert actieve reclamecampagnes onder 
leiding van zijn publiciteitsmanager. De topleiding is echter niet overtuigd over de huidige manier 
van reclamevoering en geeft de publiciteitsmanager de opdracht met de ZBB-methode het reclame- 


budget te herbekijken. 

FASE 1: Identificatie van de beslissingseenheid 

Het reclamebudget moet dus herbekeken worden. 

FASE 2a: Analyse van de beslissingsmethode — onderzoek naar de huidige werkwijze 


De huidige reclamecampagnes houden weinig rekening met de verschillen in taal: enerzijds is er 
Nederland en Nederlandstalig België, anderzijds Luxemburg en Franstalig België. Verder wordt er 
te weinig aandacht besteed aan de cultuurverschillen tussen Nederland en Nederlandstalig België en 
tussen Luxemburg en Franstalig België. 


FASE 2b: Analyse van de beslissingsmethode — onderzoek van alternatieven 


De alternatieven worden gerangschikt naar prioriteit. De topleiding zal daarbij selecteren op basis van 
één criterium: minimale kosten. 


Alternatief 1: hoogste prioriteit 

De markt wordt onderverdeeld in twee regio's: 

- Nederland en Nederlandstalig België o.l.v. een regionale manager in Rotterdam. 
- Franstalig België en Luxemburg o.l.v. een regionale manager in Brussel. 


Geraamde kosten 1 625 000,00 EUR. 


Alternatief 2: minder prioriteit 
Indeling in vier regio's: Nederland, Nederlandstalig België, Franstalig België, en Luxemburg. 
Geraamde kosten 2 000 000,00 EUR. 
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Alternatief 3: minste prioriteit 

Indeling in drie regios: Nederland, Nederlandstalig België en Franstalig België samen met 
Luxemburg. Geraamde kosten 1 750 000,00 EUR. Hogere personeelskosten zonder merkelijke 
rendementsverhoging. 


Omdat de hoge personeelskosten in alternatieven 2 en 3 niet evenredig zijn met de te verwachten ver- 
koopstijging en coördinatie vooral op gebied van tv-reclame moeilijker is, kiest de publiciteitsmanager 
dus voor alternatief 1 en gaat hij over tot de volgende stap. 


FASE 2c: Analyse van de beslissingsmethode — stapsgewijze kosten-batenanalyse op het beste 
alternatief 


De publiciteitsmanager zal nu de activiteiten (beslissingspakketten) en hun kosten bepalen om de 
reclame te voeren volgens alternatief 1. 


Activiteit 1: 1 miljoen vierkleurenbrochures van 8 blz. aan alle verkoopspunten ter beschikking stellen 
en de toonzalen van de eigen verdelers volgens de minimale vereisten inrichten. 


Kosten 475 000,00 EUR. 


Activiteit 2: wekelijks zwart-witreclame in vijftien kranten en maandelijks kleurenadvertentie in zes 
gespecialiseerde tijdschriften plaatsen. 


Kosten 250 000,00 EUR. 


Activiteit 3: Gebruik van reclamepanelen in de grote agglomeraties, vier maal veertien dagen. 


Kosten 150 000,00 EUR. 


Activiteit 4: vier tv-spots op Nederlandse en Luxemburgse zenders. 


Kosten 750 000,00 EUR. 
FASE 3: Toewijzing van schaarse middelen aan de activiteiten 


Als de activiteitengroep die 1 625 000,00 EUR in totaal kost, in die vorm wordt goedgekeurd door 
de topleiding, worden de beschikbare middelen eraan toegewezen. 


FASE 4: Opstellen van gedetailleerde budgetten 


Bij het opstellen van de budgetten worden de activiteiten zeer gedetailleerd gedefinieerd, zodat ook de 
budgetten voldoende gedetailleerd kunnen worden. 


5.2 Incrementele budgettering 


Hierbij wordt de budgettering gebaseerd op werkelijke kosten, gemaakt in de vorige periode. Als 
het totaalbudget bv. stijgt met 10 %, worden alle kosten uit de vorige periode verhoogd met 10 %. 
Een besparingsronde van 5 % van het totaalbudget zou alle kosten met hetzelfde percentage doen 
afnemen. Men gaat er dus van uit dat de bestaande capaciteit en de aanwezige middelen gerechtvaar- 
digd zijn; men moet alleen maar de toename verantwoorden. Omdat de doelstellingen van de orga- 
nisatie voor managementafhankelijke kosten niet verantwoord moeten worden, krijgt deze methode 
dan ook veel kritiek. 


5.3 Project funding 


Deze techniek, ook projectfinanciering genoemd, verdeelt de belangrijkste managementbeslissingen 
in projecten, met een bepaalde tijdshorizon en duidelijk afgebakende kosten per periode. Indien het 
om in de tijd ongedefinieerde projecten gaat, zullen zij voortdurend in vraag gesteld worden om te 
verzekeren dat ze nog een bestaansreden hebben. Kosten van onbepaalde duur of projecten waarvan 
de kosten niet gedefinieerd zijn, worden niet aanvaard. Bij goedkeuring van het project zullen de 
nodige middelen beschikbaar gesteld worden om het project te kunnen uitvoeren. Aanvragen voor 
uitbreiding of wijziging van het project worden apart geëvalueerd. 


Voordeel van deze techniek is dat de projecten duidelijk afgebakend zijn wat betreft de tijd en de 
kosten, waardoor er (in vergelijking met ZBB) minder tijd en inspanning nodig is voor verantwoor- 
ding van de kosten. 


6 Conclusie 


Om budgetten als bruikbaar instrument te kunnen gebruiken, moeten ze aangepast zijn aan de aard 
van de onderneming. We onderscheiden daarbij: 
— handelsondernemingen; 
- productie- of industriële ondernemingen. Het verwerkingsproces bij productieondernemingen 
kan verlopen volgens: 
e continue of massaproductie; 
e _(serie)stukproductie of orderproductie; 
- dienstenondernemingen, die eveneens kunnen presteren volgens massa- of orderproductie. 


Budgetten worden verder ingedeeld volgens de organisatiestructuur in de onderneming, waarbij al 
deze deelbudgetten een samenhangend geheel vormen. Het sluitstuk van de deelbudgetten vinden 
we in de gebudgetteerde jaarrekening. Deze budgetten moeten niet noodzakelijk allemaal opge- 
steld worden. Kleine ondernemingen beperken zich meestal tot het verkoopbudget en de financiële 
budgetten. 

Verder wordt een onderscheid gemaakt tussen statische en flexibele budgetten. Het statisch budget 
is een budget gebaseerd op een gebudgetteerd volume, het flexibel budget is een budget uitgewerkt 
voor verschillende volumes. In het kader van de budgetcontrole wordt het flexibel budget aangepast 
aan het werkelijk volume om een zinvolle verschillenanalyse tussen werkelijkheid en budget mogelijk 
te maken. 


Activity based budgeting gebruikt ABC-informatie om indirecte kosten te budgetteren. In die zin is 
ABB een oplossing voor de toerekeningsproblematiek van indirecte kosten naar kostenobjecten. Ook 
in de dienstverlenende sector wordt ABB veelvuldig toegepast. 


Een andere problematiek is het budgetteren van managementafhankelijke kosten. Dit zijn kosten die 
niet direct gebonden zijn aan productiemethodes en -technieken, maar eerder een gevolg zijn van be- 
slissingen van het management, bv. kosten verbonden aan staf- en beheersfuncties. De planning van 
deze kosten gebeurt doorgaans vrij ondoordacht. Vooral voor handels- en dienstverlenende bedrijven 
bestaan hiervoor volgende oplossingen: 

- zero based budgeting (ZBB); 

- incrementele budgettering; 

— project funding. 


59 


60 


Bij zero based budgeting wordt ervan uitgegaan dat geen enkele activiteit noodzakelijk is, m.a.w. men 
vertrekt van nul. Daarna wordt het budget geleidelijk opgebouwd volgens een proces dat in vier fasen 
verloopt: 

- identificatie van beslissingseenheden; 

— analyse van de beslissingsmethodes; 

- toewijzing van schaarse middelen aan de activiteiten, gerangschikt naar prioriteit; 

- opstellen van gedetailleerde budgetten. 


Bij incrementele budgettering worden de kosten gebudgetteerd als een procentuele toename (of 
afname) van de werkelijke kosten, gemaakt in de vorige periode. Men gaat er dus van uit dat de be- 
staande capaciteit en de aanwezige middelen gerechtvaardigd zijn, men moet alleen maar de toename 
verantwoorden. 


Project funding verdeelt de belangrijkste managementbeslissingen in projecten met een bepaalde 
tijdshorizon en duidelijk afgebakende kosten per periode. Bij goedkeuring van het project worden de 
nodige middelen beschikbaar gesteld om het project uit te kunnen voeren. Aanvragen voor uitbrei- 
ding of wijziging van het project worden apart geëvalueerd. 

Voordeel van project funding is dat de projecten duidelijk afgebakend zijn wat betreft de tijd 
en de kosten, waardoor (in vergelijking met ZBB) minder tijd en inspanning nodig is voor de 
kostenverantwoording. 


